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Персонал является важной составляющей формирования эффективной 
стратегии современной организации, а управление персоналом  частью 
общей системы управления организацией. Такой многосторонний сложный 
процесс, как управление персоналом, имеет свои особенности и 
закономерности и направлен на формирование социальной политики, 
создание социального партнерства и доверия между работниками и 
работодателями.  
В настоящее время управление персоналом – одна из важных проблем 
менеджмента любого предприятия, заинтересованного в повышении 
эффективности своей деятельности. Благодаря системе управления 
персоналом, происходит улучшение методов работы с персоналом и 
внедрение опыта как зарубежных стран, так и отечественной науки. 
На современном этапе развития научно-технического прогресса 
огромное значение имеет человеческий фактор. При современной 
нестабильной социально-экономической ситуации в государстве – это 
главный стратегический ресурс любой компании в борьбе с конкурентами и 
решающее условие успешного функционирования любого предприятия или 
торговой компании. Актуальность проблемы совершенствования системы 
управления персоналом обусловлена развитием инфраструктуры рынка, 
изменением характера выполняемых работ и содержания труда. 
Однако, недостаточная степень развития внутреннего потенциала 
экономики страны, отсутствие условий и стимулов для развития 
человеческого капитала вынуждают вновь и вновь обращаться к проблемам 
исследования вопросов системы управления персоналом. 
Исследования в этой области можно найти в работах отечественных 
ученых: В.М. Маслова, В.Р. Веснина, А.Я. Кибанова, П.Э. Шлендера. 
Вопросы управления персоналом также рассматриваются в работах 
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зарубежных специалистов. Они исследовали и решили многие  
теоретические  и  прикладные  задачи по оптимизации организационной 
структуры, обусловленные содержанием работ по управлению персоналом в 
организациях. 
Цель Выпускной квалификационной работы - изучение теоретических 
аспектов функционирования системы управления персоналом на 
предприятии и разработка рекомендаций по повышению эффективности 
действующей системы управления персоналом. 
Для достижения  цели необходимо решить следующие задачи: 
1.  Рассмотреть теоретические основы системы управления 
персоналом. 
2.  Проанализировать особенности этой системы. 
3.  Разработать рекомендации, которые повлияют на эффективность 
управления персоналом на предприятии. 
Объектом выпускной квалификационной работы является деятельность 
сети ресторанов японской еды «Тануки».  
Предметом данной работы является  система управления персоналом. 
В качестве  предмета  исследования  выступают отношения, 
возникающие в процессе управления персоналом в организации. 
В работе  использовались следующие  методы исследования: анализа и 
синтеза, аналитический, графический, математические методы. 
Теоретической основой работы послужили законодательные акты 
Российской Федерации, современная научная и учебная литература, 
первичная документация ресторанов японской еды «Тануки». 
Период исследования охватывает 2014-2016 годы. 
Работа состоит из введения, трёх глав, заключения, списка литературы 
и приложений.  
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 1. Теоретические основы управления персоналом на 
предприятии 
 
1.1. Управление персоналом в современных условиях: понятия, 
сущность 
 
Одним из направлений деятельности организации является создание 
качественной системы управления эффективностью персонала. В отличие от 
других ресурсов предприятия, человеческие ресурсы требуют к себе 
внимания и особого отношения. Наемные работники как при поступлении на 
работу, так и при ее выполнении могут отказаться от предложенных им 
условий, потребовать изменения условий труда и модификации 
неприемлемых с их точки зрения работ, приобретения других профессий и 
специальностей, а также могут уволиться с предприятия по собственному 
желанию. В результате к кадровому персоналу требуются определенные 
подходы как для его привлечения, так и удержания на продолжительное 
время [3, с. 93]. 
В современных условиях управление человеческими ресурсами 
организации является необходимым и неотъемлемым звеном системы 
управления. Однако в практике деятельности организаций недостаточно 
осуществляется мероприятий по совершенствованию управления 
человечески ми ресурсами, а именно кадровыми службами, которые ведут 
непосредственную работу с каждым работником. На многих предприятиях 
службы управления персоналом, как правило, имеют низкий 
профессиональный уровень, слабый организационный статус, недостаточную 
компетентность [3, с. 93]. 
В силу этого они выполняют целый ряд задач по управлению 
персоналом и обеспечению нормальных условий его работы. Такие задачи 




Рисунок 1 - Задачи по управлению персоналом организации [13, с. 113]. 
 
Отсутствие должной квалификации не позволяет отделам кадров быть 
профессиональными методическими, информационными, координирующими 
центрами кадровой работы. Они структурно разобщены с отделами 
организации труда и заработной платы, отделами охраны труда и техники 
безопасности, юридическими отделами и другими подразделениями, которые 
выполняют функции управления кадрами организации. Для решения 
социальных проблем в организациях создаются службы социального 
исследования и обслуживания [19, с.27].  
Изучение основных теоретических аспектов по управлению 
эффективностью персонала, разработка методики оценки профессиональных 
качеств работников позволяет организации самостоятельно осуществлять 
планирование, анализ и контроль движения кадрового персонала, 
эффективности его деятельности. При этом эффективность определяется как 
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относительный показатель, который характеризует соотношение 
достигнутого и ожидаемого конечных результатов деятельности и выступает 
в качестве эффекта его достижения. Формулу эффективности на практике 
для реальных расчетов применить довольно сложно, так как числитель и 
знаменатель дроби в большинстве случаев не поддаются количественному 
измерению и не могут быть исчислены в общих единицах. Чаще всего 
результаты экономической деятельности многообразны, и свести их в 
единый результат невозможно, даже используя универсальные денежные 
измерители [19, с.27]. 
В современном мире существует множество подходов к определению 
понятия «управление персоналом». Условно эти подходы можно разделить 
на четыре категории: 
- процессный подход, рассматривающий управление персоналом как 
процесс; 
- деятельностный подход, где управление персоналом рассматривается 
как деятельность; 
- системный подход, при котором управление персоналом 
представляется системой; 
- социально-психологический, в рамках которого делается акцент на 
социально-психологические аспекты управления персоналом. 
Процесс управления персоналом включает в себя ряд важных функций, 
необходимых для эффективной работы предприятия.  
Управление персоналом направлено на повышение способностей 
предприятия адаптироваться в условиях постоянно меняющейся внешней 
среды [19, с.32]. 
Определение потребностей в персонале, набор, развитие, 
использование, сохранение и сокращение персонала включаются в 
процессуальные функции. Контролинг, маркетинг, информационное 
обслуживание и организация управления персоналом относятся к 
13 
 
профильным функциям, однако, они способствуют поддержанию 
выполнения процессуальных функций. 
Процессуальные функции управления персоналом рассматриваются 
как непрерывный процесс, который начинается с определения потребностей 
в персонале и заканчивается оптимизацией кадров и при необходимости их 
сокращением. 
При определении кадровых потребностей важно учитывать 
количественные (сколько необходимо персонала), качественные (его 
способности), локальные (место использования) и временные (когда и как 
долго использовать) аспекты. При планировании кадров возникает 
неопределенность, которая объясняется тем, что стратегический горизонт 
планирования большинства организаций резко сузился, осложнилось 
построение прогнозов его общефирменного развития. Также существуют и 
другие проблемы, которые затрудняют построение объективной и точной  
потребности в персонале [16, с.34]. 
Так, по некоторым группам персонала стало затруднительно 
определять такие параметры как – время увольнения или ухода на пенсию, 
рационального использования рабочего времени и др. Сложно и провести 
оценку лояльности сотрудников в отношении к руководителю, что 
объясняется усилением тенденции к тому, что персонал не связывает свою 
профессиональную карьеру с одной организацией и чаще использует другие 
шансы занятости.  
Важной функцией управления персоналом является его набор, так для 
предприятий важно постоянно проводить исследования и мониторинг рынка 
труда с целью оценки возможностей своего кадрового обеспечения. Важно 
отслеживать особенности демографической ситуации в обществе с целью   
более эффективного использования кадров старшего возраста и выявления 
узких мест в отношении молодого поколения [16, с.34]. 
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Для организации важно осуществлять поддержание своего имиджа на 
внешнем и внутрифирменном рынках рабочей силы, так как именно имидж 
является важным фактором обеспечения привлекательности компании и 
определяет возможность подбора новых кадровых ресурсов.  
Достижение максимального соответствия возможностей работника 
требованиям организации решает функция развития персонала. С этой целью 
для сотрудников создаются необходимые условия. Так в информационном 
отношении повышается роль оценки потенциала кадров в области 
дальнейшего развития: 
- горизонтальное  развитие персонала направлено на развитие в других 
функциональных областях; 
- вертикальное развитие персонала направлено на продвижение вверх с 
повышением ответственности; 
- межкультурное развитие персонала направлено на работу в другом 
культурном пространстве. 
Функция использования персонала заключается в конкретном 
закреплении сотрудников за выполнением определенных задач.  
Еще одной важной тенденцией использования кадров является 
повышение гибкости трудового процесса. Вместе с традиционными формами 
(скользящие графики) развиваются более сложные концепции гибкой 
организации труда (установление годовых объемов труда, автономные 
группы со свободным графиком, более продолжительные отпуска и др.). 
Отмеченные выше новые формы труда способствуют более полному 
раскрытию человеческого потенциала [16, с.34]. 
К процессуальной функции управления персоналом также относится 
его сохранение. Выполнение данной функции нацелено на стимулирование  
за счет использования соответствующего инструментария повышения 
производительности персонала и его отдачи.  
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Одновременно с материальным поощрением и стимулированием труда 
в настоящее время первостепенными становятся более взвешенные 
концепции поощрения труда, среди которых такие как организация рабочего 
времени сотрудников, предоставление возможностей их личного развития, 
расширение участия в коммуникационном процессе, содействие включению 
в различные рабочие группы и др [9, с.124]. 
Рассмотрим особенности сокращения персонала. Динамика внешнего 
окружения и частая реструктуризация способствуют проведению тщательной  
дифференциации инструментов сокращения штатов. В настоящее время 
массовые увольнения выступают как крайняя мера, которую необходимо по 
возможности избегать. Наиболее популярными являются направления 
косвенного устранения избытка персонала, которое заключается в отказе от 
продления временных трудовых соглашений, внутрифирменном 
перемещение сотрудников, отказ от практики использования лизинга 
персонала. Более гибкие формы организации труда позволяют регулировать 
уровень занятости [16, с.19]. 
Характерной особенностью профильных функций управления 
персоналом организации является оказание непосредственного влияния на 
представленные выше процессуальные функции.  
Функция контроллинга заключается в поддержке планирования, 
управления, контроля и информационного обеспечения всех мероприятий в 
области управления персоналом. Также данная система применяется с целью 
улучшения организации рабочего времени, проверки систем 
стимулирования, переориентации мероприятий по развитию персонала, а 
также в области внутрифирменных коммуникаций.  
Рост возможностей сбора данных повышает и риск их обесценения. В 
связи с этим важно более четко выявлять связи между качественными 
показателями и целями кадрового хозяйства. Актуальными в настоящее 
16 
 
время являются внутрифирменные опросы, позволяющие повести оценку 
степени удовлетворенности персонала [16, с.25]. 
Рассмотрим функцию маркетинга персонала, цель которой заключается 
в создании благоприятных условий привлекательности предприятия на 
внутрифирменном и внешнем рынках труда. Использование данной функции 
позволяет повысить возможность работодателя в получении и сохранении  
квалифицированной  и мотивированной рабочей силы. 
Функция организации управления персоналом нацелена на 
регулирование сотрудничества людей, что обеспечивает эффективное 
разделение труда и его координацию. 
Рассматривая процесс управления персоналом как целостную систему, 
можно выделить основные элементы, которые направлены на реализацию 
следующих функций: организационную функцию: планирование источников 
комплектования кадрами; информированность потенциальных кандидатов о 
наборе кадров и сроках набора; объем средств, выделенных на подготовку 
кадров; социально-экономическую функцию: комплекс условий и факторов, 
определяющих использование и закрепление персонала; 
воспроизводственную функцию, обеспечивающую создание учебно-
материальной базы и карьерное развитие персонала.  
 
1.2. Система управления персоналом на предприятии  
 
Система управления персоналом (СУП) выступает в качестве 
первостепенной составляющей развития организации. Выступая в качестве 
важнейшей подсистемы организации, определяет успех ее развития.  
Система управления персоналом преследует следующие цели: 
увеличение конкурентоспособности организации на рынке; повышение 
эффективности труда, а именно получение максимальной прибыли; 
повышение социальной эффективности деятельности коллектива [24, с.34]. 
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Рисунок 2 - Система управления персоналом 
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Создание корпоративной 
культуры  
Связи с общественностью в 
управлении персоналом 







Кадровое делопроизводство  
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Как показывает анализ теоретических исследований по проблемам 
управления персоналом, в современном мире понятие системы управления 
персоналом содержит в себе: кадровое планирование; определение 
существующей потребности в приеме на работу сотрудников и персонала; 
набор сотрудников; отбор персонала; последующий наем тех или иных 
подходящих кадров; трудовая и социальная адаптация вновь принятого 
персонала; квалифицированное обучение кадров; карьера и ее рост; оценка 
персонала; система мотивации сотрудников; нормирование труда [24, с.178]. 
Следует отметить, и это подчеркивает в своих исследованиях Н.В. 
Маслова, что это лишь основные кадровые технологии, представляющие 
диапазон, который включает в себя любая система управления персоналом 
[6, с.116]. 
Все элементы данной системы можно объединить в три больших 
группы:  
- технологии по формированию и представлению персонала,  
- технологии по развитию персонала;  
- технологии, направленные на эффективное использование трудовых 
ресурсов, имеющихся в наличии.  
К основным подсистемам СУП следует отнести следующие 
направления:  
– организация системы управления персоналом на предприятии;  
– найм и отбор персонала в организацию;  
– адаптация персонала в организации;  
– мотивация труда персонала в организации;  
– обучение и развитие персонала организации;  
– аттестация персонала организации;  
– управление текучестью персонала в организации;  
– организационная культура персонала организации;  
– закрепление молодых специалистов в организации;  
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– кадровый документооборот в организации;  
– социально-психологический климат в организации;  
– роль руководителя в организации;  
– кадровая политика в организации [30, с.105].  
Одновременно с этим управление персоналом выступает как система 
организаций, как процесс, и как структура. Если рассматривать управление 
персоналом как систему, то ее можно охарактеризовать как систему 
взаимосвязанных организационно-экономических и социальных мер по 
формированию условий для полноценного функционирования, развития и 
эффективного использования кадрового потенциала предприятия. Таким 
образом, в основе управления персоналом положена сама система 
управления персоналом.  
Систему управления персонала состоит из ряда подсистем. 
Подсистема линейного руководства осуществляет управление 
организацией в целом и отдельными функциональными и 
производственными подразделениями. Функции данной подсистемы 
возложены на руководство компании. 
Среди функций подсистемы планирования и маркетинга персонала 
можно отметить такие как разработка кадровой политики и стратегии 
управления персоналом, исследование рынка труда, оценка кадрового 
потенциала, осуществление кадрового планирования, планирование и 
прогнозирование потребности в персонале, организация рекламной 
деятельности, поддержка взаимосвязи с внешними источниками, 
обеспечивающими организацию кадрами [30, с.115]. 
На подсистему управления наймом и учетом персонала возложены 
функции организации найма сотрудников, проведение собеседования, 
оценка, отбор и прием персонала, учет приема, перемещений, поощрений и 
увольнения кадрового состава, профессиональная ориентация и организация 
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рационального использования кадров, управление занятостью, 
документационное обеспечение системы управления персоналом. 
Подсистема управления трудовыми отношениями выполняет функции 
изучения и регулирования групповых и личностных взаимоотношений, 
изучение отношений руководства, управление организационными 
конфликтами и возникающими на предприятии стрессами, осуществляет 
социально-психологическую диагностику, отслеживает соблюдение 
этических норм взаимоотношений, отвечает за взаимодействие с 
профсоюзами. 
Подсистема обеспечения нормальных условий труда осуществляет 
соблюдение требований технической эстетики, соблюдение требований 
психофизиологии и эргономики труда, охраны труда и окружающей среды. 
Подсистема управления развитием кадров осуществляет функции 
переподготовки и повышения квалификации кадров, адаптации в коллективе 
вновь принятых сотрудников, оценки кандидатов на вакантную должность, 
текущей периодической оценке кадров, реализации деловой карьеры и 
служебно-профессионального продвижения, организации работы с кадровым 
резервом [30, с.119]. 
Подсистема управления мотивацией и стимулированием труда 
персонала выполняет функции стимулирования и мотивации труда, 
нормирования, разработки систем оплаты труда и форм участия персонала в 
прибылях и капитале, формирования системы морального стимулирования 
персонала. 
Такая подсистема как управления социальным развитием выполняет 
функции по организации общественного питания, управлению жилищно-
бытовым обслуживанием, развитию культуры и физического воспитания, 




Подсистема развития организационной структуры управления 
проводит оценку сложившейся оргструктуры управления, осуществляет 
проектирование новой оргструктуры управления, разрабатывает штатное 
расписание, позволяет сформировать новую оргструктуру управления, 
разрабатывает и реализует рекомендации по развитию стиля и методов 
руководства. 
Среди функций подсистемы правового обеспечения системы 
управления персоналом отметим такие, как решение правовых вопросов 
трудовых отношений, согласование распорядительных и иных документов по 
управлению персоналом, решение правовых вопросов хозяйственной 
деятельности, проведение консультаций по юридическим вопросам. 
Комплексное изучение существующих на предприятии отношений в 
системе управления персоналом основано на системном подходе, который 
рассматривает управляемую и управляющую подсистему как единую 
систему [7, с.48].  
Составляющие элементы системы управления персоналом объединены 
общей экономической целью, состоящей в получении максимальной 
прибыли. Системный подход в управлении персоналом выступает в качестве 
методологической основы проектирования, создания и функционирования 
организационно-управленческих систем на предприятиях. 
На сегодняшний день основным ресурсом любого предприятия 
является его персонал, так как эффективность работы организации напрямую 
зависит от правильного управления персоналом.  
Управление персоналом – это область знаний и практической 
деятельности, направленная на своевременное обеспечение организации 
персоналом и оптимальном его использовании [32, с.287]. 
Процесс управления персоналом не возможно эффективно 
организовать без обладания информацией и коммуникаций. Следует 
отметить, что каждый отдельный работник предприятия или организации 
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является носителем информации, а коммуникация есть средство, с помощью 
которой люди объединены, для достижения поставленных целей. Менеджеру 
для принятия решения по персоналу необходима объективная информация.  
Информация, как фактор управления персоналом в системе 
организации является важным элементом ее функционирования. 
Коммуникации, как средства передачи информации имеет следующие 
принципы:  
- Принцип ясности - сообщение не считается законченным пока оно не 
понятно, а это требует внимания и его нужно проверить;  
- Принцип целостности - цель управленческих сообщений, понимания 
между работниками в процессе производства для достижения поставленных 
целей; 
- Принцип стратегии - на основе ознакомления ситуаций разработать 
стратегии повышения коммуникационных каналов.  
Компетенция служить чрезвычайно важным условием повышения 
эффективности персонала. Термин компетенция является центральным 
понятием всей концепции управления персоналом. Термин компетенция 
впервые было использовано в исследованиях американского ученого 
В.Макелвила, где было показано, что сутью организации, ее сердцевиной 
является располагаемый набор компетенций всех работников.  
Управление компетенцией персонала представляет собой процесса 
сравнения потребностей предприятия с наличными ресурсами и выбор форм 
воздействия для приведения их в соответствия на практике. В данном случае 
под ресурсами подразумевается персонал предприятия с достигнутыми 
уровнями компетенции, желаниями, мотивациями, устремлениями.  
Управление компетенций может осуществляться как на уровне 
предприятия, так и на уровне отдельного работника. На уровне предприятия 
управление компетенцией связано со следующими функциями:  
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- Оценка имеющихся ресурсов персонала, а также возможностей, 
знаний, навыков персонала;  
- Оценка потребностей предприятия в персонале в соответствии 
с целями, задачами организации, установленной предприятием стратегий на 
ближайшие годы;  
- Оценка на основе системного анализа сопоставление ресурсов-
потребностей.  
Схематично это можно представить в следующем виде на рисунке 3.  
 
 
Рисунок 3 - Взаимосвязь компетенции с другими компонентами [10, с.155]. 
 
Управление компетенции на уровне предприятия и отдельного 
индивида тесно взаимосвязанный процесс, так как одно дополняет другое. 
Она в конечном счете определяет возможности в соответствии с потребности 
занимаемой должности. Оценка результатов работы индивида позволяет 
индивиду активизировать полученные им ранее знания, навыки, 
информацию. Другим важным условием повышения эффективности 
управления персоналам является мотивация трудовой деятельности. 
Администраторы всегда осуществляли условия мотивации своих работников, 
осознавая это или нет.  
24 
 
Эффективная система управления персоналом – залог успешного 
существования и финансовой стабильности любой торговой сети, фирмы, 
предприятия.  
 
1.3. Эффективность системы управления персоналом 
 
Для полного понимания смысла эффективного управления персоналом 
рассмотрено понятие «эффективность», за базовое в исследовании взято 
точное определение, которое дано в экономическом словаре. 
«Эффективность» – результативность процесса, операции, проекта, 
определяемая как отношение эффекта, результата к затратам, обусловившим 
его получение [14, с.160].   
Существует достаточно много критериев эффективности управления 
персоналом. Для дальнейшего исследования отдано предпочтение 
следующим критериям:  
– Качество. Понимание процесса управления в целом.  
– Контроль. Способность анализировать и оценивать поведение людей, 
эффективность структур и длительных взаимосвязей.  
– Результат. Формирование команд, слаженная работа, достижение 
поставленных целей и задач организации.  
– Экономичность. Ведение финансово- хозяйственной деятельности, 
планирование бюджета.  
– Действенность.  
Знание методов мотивации, умение видеть ключевые задачи. Данные 
критерии позволяют определить эффективность управления персоналом в 
образовательном учреждении.  
Важными показателями при оценке персонала является оценка 
показателей состава и движения персонала. 
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Эффективное управление и развитие организации во многом 
определяются личностными и профессиональными качествами самого 
руководителя организации, степенью осознания им необходимости учиться 
самому и способствовать обучению других, чтобы соответствовать 
постоянно изменяющейся социально-экономической среде.  
Критерии эффективности процесса управления персоналом 
представлены на рисунке 4.  
 
 
Рисунок 4 -  Критерии эффективности процесса управления персоналом [17, 
с.109]. 
 
В условиях экономической неопределенности основной целью 
антикризисного управления является предотвращение возможных серьезных 
последствий в деятельности хозяйствующего субъекта, обеспечение его 
стабильности. Кризисная ситуация вынуждает предприятия снижать затраты, 
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и практически всегда эта задача решается путем уменьшения расходов на 
персонал, в результате чего снижается мотивация работников, ухудшаются 
финансово - экономические показатели. Экспресс - анализ информационных 
сообщений, освещающих проблемы управления персоналом, а также обзор 
предложений большинства консалтинговых фирм выявляют тенденцию 
сокращения персонала. 
В период экономического кризиса угрозу для предприятия 
представляет не только ухудшение финансового состояния и ослабление 
позиций на рынке, но и потеря компетентных кадров. Очевидно, что 
увольнения не должны затрагивать квалифицированный персонал, даже в 
период кризиса. Сокращения обычно касаются той части работников 
предприятия, роль которых в формировании конечного результата 
минимальна. Руководители многих предприятий, несмотря на проблемы, 
связанные с кризисом, выступают за сохранение компетентных и 
эффективных сотрудников. Следует подчеркнуть, что в условиях кризиса 
сложившуюся систему управления нередко приходится подвергать 
кардинальным изменениям, которые могут вызвать болезненную реакцию 
персонала предприятия. Различного рода тревожные новости по поводу 
предстоящих сокращений вызывают у сотрудников опасения, способствуют 
формированию чувства незащищенности, что отражается на 
производительности их труда. Именно страх перед неизвестностью является 
разрушительной силой, способной привести к демотивации коллектива.  
Учитывая возможность вероятного сопротивления, необходимо 
довести до каждого члена трудового коллектива целесообразность 
нововведений и объяснить благоприятные последствия от их внедрения. Для 
преодоления возможного сопротивления необходима реализация 
психологических (формирование центров внедрения антикризисной 
стратегии, установление культурных предпочтений различных групп 
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сотрудников на основе их отношения к изменениям) и системных (создание 
промежуточной структуры предприятия) мероприятий.  
Основной задачей для руководства становится удержание 
квалифицированных сотрудников путем оптимизации кадрового состава. 
Достижение этой цели зависит от своевременной реализации программы 
мотивации персонала, которая включает проведение кардинальных 
изменений в условиях ограниченности финансовых и временных ресурсов. 
Поэтому в первую очередь необходимо проинформировать сотрудников о 
реальном состоянии предприятия и ознакомить с планом антикризисных 
мероприятий, направленных на стабилизацию ситуации. Регулярное 
информирование коллектива руководителем предприятия о том, что 
реализация антикризисного плана дает положительный результат, усиливает 
мотивацию сотрудников на преодоление возникших трудностей.  
В процессе реализации антикризисной стратегии целесообразно 
одновременное проведение работ, когда антикризисный план совмещается с 
уже адаптированной структурой и подчиняется сбалансированной системе 
целей. Во время кризиса на предприятиях создаются новые направления, 
возрастает действенность существующих, происходит поиск неординарных 
решений. Задача антикризисного управления заключается в ускоренной 
реакции на изменения внешней среды функционирования предприятия в 
результате внедрения инноваций во все сферы производственно - 
финансовой деятельности.  
В этих условиях фактором заинтересованности в делах предприятия 
становится объективная оценка руководством и коллегами результатов 
деятельности каждого сотрудника, признание его заслуг, и как следствие - 
возможность проявления им самостоятельности и инициативы. В этой связи 
одной из главных задач управления персоналом в кризисной ситуации 
является использование этой возможности. Эффективное управление 
трудовыми ресурсами становится важнейшей стратегической задачей для 
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каждого экономического субъекта. В целях определения и устранения 
проблем в системе управления персоналом целесообразно использование 
инноваций. Профессиональная ориентация и адаптация выступают частью 
системы подготовки и переподготовки кадров. На этапе смены профессии в 
случае увольнения необходима консультационная поддержка, 
осуществляемая в виде профессиональной ориентации. Если профориентация 
осуществляется вне организации, то трудовая адаптация происходит уже в 
организации и выражена в постепенном вхождении работника в новые 
профессиональные и социально - экономические условия [18, с.74]. 
Одним из эффективных методов укрепления предприятия в условиях 
нарастающего экономического кризиса является кадровый аудит, 
представляющий собой комплекс мероприятий по сбору информации для 
последующей оценки эффективности деятельности системы управления 
человеческими ресурсами. Результаты кадрового аудита служат базой для 
принятия управленческих решений, направленных на использование 
инноваций в сфере управления трудовыми ресурсами с целью повышения 
конкурентоспособности предприятия. В процессе проведения кадрового 
аудита оценивается реальное состояние предприятия, определяются 
существующие проблемы в системе управления персоналом, анализируется 
влияние качества управления трудовыми ресурсами на 
конкурентоспособность предприятия.  
Влияние использования инноваций в управлении трудовыми ресурсами 
на конкурентоспособность предприятия определяется уровнем повышения 
эффективности производственной деятельности персонала. Поскольку 
применение инновационных методов в управлении трудовыми ресурсами 
связано с затратами, экономическая эффективность может быть определена 
как частное от деления совокупного экономического эффекта, связанного с 
использованием инноваций, на сумму затрат, вызванных их внедрением.  
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Происходящие в экономике изменения определяют новые, связанные с 
адаптацией рабочей силы к изменяющимся условиям, задачи в области 
управления человеческими ресурсами. В связи с этим возникает 
необходимость поиска новых инструментов регулирования трудовой и 
профессиональной мобильности работников. Под влиянием экономических и 
политических процессов системы мотивации персонала постоянно 
совершенствуются. На рынке можно приобрести конкурентный товар, но 
приобрести на рынке конкурентоспособность и стимулы к ней нереально. 
Разработка конкурентной стратегии заключается в отыскании четкой 
формулировки того, как предприятие будет вести конкуренцию, какими 
должны быть его цели и какие средства, и действия понадобятся для 
достижения этих целей. Конкурентная стратегия включает в себя 
комбинацию целей (результатов), преследуемых фирмой, и средств 
(методов), с помощью которых она намерена их достичь [5, с.34]. 
Поэтому в современных условиях хозяйствующие субъекты 
активизируют деятельность по поиску оптимальных способов организации и 
мотивации персонала. Действенной антикризисной мерой и способом 
регулирования профессиональной деятельности сотрудников предприятий 
становится управление вознаграждением. Трансформация системы 
материального стимулирования персонала должна быть выгодной как 
предприятию, так и самому работнику. При изменении целей компании 
необходимо произвести перенастройку показателей премирования.  
Кризис диктует свои условия, в соответствии с которыми 
корректируется, и экономическая стратегия развития предприятий. 
Отсутствие у предприятий излишних финансовых ресурсов, за счет которых 
можно сохранить финансовую устойчивость без существенных потерь, ведет 
к минимизации издержек. В этих условиях дальновидные руководители не 
закрывают инновационные проекты, а приостанавливают их реализацию до 
окончания кризиса.  
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Предприятия, имеющие нормальную финансовую устойчивость, во 
время кризиса получают возможность путем оптимизации проводить 
инновационные изменения, направленные на повышение эффективности 
производства и сокращение издержек. В рамках реализации инновационных 
проектов для решения вопросов повышения результативности предприятия 
актуализируется проблема мотивации сотрудников. В этой связи разработка 
антикризисных мероприятий должна быть направлена на формирование в 
коллективе позитивного морального климата и поиск новых форм 
материального стимулирования работников. При этом важно осознавать, что 
при разработке механизма стимулирования персонала предприятие должно 
использовать адресные мероприятия мотивационного характера, реализация 
которых сможет принести реальную прибыль. Поэтому дополнительные 
затраты на реализацию мотивационной стратегии не должны превышать 
предполагаемый эффект от ее проведения. 
Так как во второй главе будет проанализирована система управления 
персоналом предприятия ресторанного бизнеса выявим проблемы 
управления персонала в организациях ресторанного бизнеса.  
В современных условиях основными критериями экономически 
успешного развития сетевых предприятий быстрого питания является 
правильная кадровая стратегия, выстроенная с учетом особенностей рынка 
труда данной отрасли и построенная на системном подходе в работе с 
персоналом с использованием передовых и инновативных технологий: 
принципов построения бренда работодателя, цифровых технологий подбора 
и обучения персонала, автоматизации кадровых процессов.  
Рынок труда предприятий сетевого ресторанного бизнеса 
характеризуется рядом особенностей, которые в меньшей степени 
присутствуют в других индустриях. Несмотря на общую проблему дефицита 
кадров как для рядового персонала, так и для управленческих позиций, 
ресторанный сегмент рынка труда обладает значительно более низким 
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потенциалом привлечения кандидатов. В первую очередь причина 
заключается в низком статусе профессии, что в сочетании с низким и 
нестабильным заработком на некоторых предприятиях питания, делает его 
непривлекательным для потенциальных сотрудников. В рамках разработки 
стратегии по построению бренда работодателя автором было проведено 
исследование, направленное на выявление степени привлекательности 
отрасли для потенциальных кандидатов и барьеров. на 100 потенциальных 
кандидатах. 49% респондентов категорически отвергают для себя 
возможность работы в сфере предприятий быстрого питания, из оставшихся 
реально готовы рассматривают работу только 29% [1, с.362].   
Среди барьеров для работы опрошенные называют низкий статус 
профессии, необходимость жестко «подстраиваться» под правила и 
стандарты, и, как следствие, невозможность принимать самостоятельные 
решения на рабочем месте.  
С демографической точки зрения рынок является достаточно молодым: 
средний возраст сотрудников в ресторанах фаст-фуда 21 год, женщин более 
60%. Многие из сотрудников студенты, которых эта работа интересует, в 
первую очередь, за счет гибкого графика и удобной расположенности 
ресторана (возле дома или работы). В этой сфере также работает большое 
количество трудовых мигрантов из стран СНГ (Киргизия, Узбекистан). В 
регионах России наблюдается некоторое отличие портрета сотрудника по 
сравнению с Москвой. В силу недостатка рабочих мест востребованность 
вакансий в сетевых ресторанах более высока среди кандидатов-женщин в 
возрасте 30+, которые совмещают работу в ресторанах с выполнением 
семейных обязанностей и уходом за детьми. Гибкий график и удобное 
расположение ресторана являются также основными факторами выбора, как 
и в Москве, но большое значение имеет также регулярность выплаты 
заработной платы [27, с.157]. 
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Сотрудники на управленческих позициях в большинстве случаев 
выросли внутри компаний с рядовых позиций, и зачастую не обладают 
профильным образованием в сфере общественного питания. В течение 
последних 3 лет, в связи с бурным ростом отрасли, а также выходом на 
рынок новых игроков резко увеличилась потребность в менеджерах. 
Скорость подготовки внутреннего кадрового резерва не успевает за ростом 
бизнеса, поэтому на рынке наблюдается большая потребность в 
управленческом персонале ресторанного бизнеса (директора и менеджеры 
ресторанов). Компании отдают предпочтение кандидатам, имеющим опыт 
работы в сфере ресторанного бизнеса. Основными источниками персонала 
выступают те сетевые предприятия отечественного и иностранного бизнеса, 
которые имеют длительный опыт работы на рынке: РосИнтер, Шоколадница, 
McDonalds.  
В целом, индустрия характеризуется высокой текучестью среди 
рядового персонала (120% в среднем по индустрии), особенно в Москве и 
городах- миллионниках с активным экономическим развитием. В этих 
городах работа в сфере общественного питания воспринимается как 
временная. Поскольку основным костяком персонала являются учащиеся, 
наблюдается четкая корреляция между усилением текучести и началом и 
окончанием учебного года. За счет высокой текучести, а также ускоренным 
темпам роста отрасли только в 2013 г компании Burger King, McDonalds и 
KFC совокупно наняли около 40 тыс. сотрудников в более чем 40 городах 
Российской Федерации [15, с.74]. 
Несмотря на позитивные тенденции в развитии индустрии 
общественного питания, управление человеческим капиталом в данной 
отрасли находится на базовом уровне и значительно отстает от других 
отраслей экономики как по пониманию важности данной области для 
коммерческого успеха предприятия, так и по использованию современных 
инструментов управления персоналом. Кадровый менеджмент на данном 
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этапе фрагментарен, имеет больший фокус на привлечение и отбор 
кандидатов, в меньшей степени на обучение. Такие области, как построение 
эффективной корпоративной системы управления, стимулирование 
производительности труда, и работа с текучестью получают недостаточное 
внимание. Управление производительностью труда решается оптимизацией 
издержек на персонал, иногда с нарушением трудового законодательства 
(штрафы, вычеты, неоплата сверхурочных), а не правильным управлением 
производительностью труда и распределением сотрудников на смене. 
Уровень автоматизации кадровых процессов невысок, преобладает большое 
количество ручного труда при большом штате кадровиков.  
Суммируя вышесказанное, автор видит позитивные перспективы 
развития индустрии общественного питания в России в ближайшие годы и 
связанный с этим интерес российских и иностранных инвесторов к данному 
сегменту. В такой ситуации правильные подходы к кадровому менеджменту 
будут иметь все большее, если не критическое влияние на успех 
деятельности предприятий. Базируясь на тщательном анализе текущей 
ситуации и перспектив рынка труда, а также опыте успешного управления 
кадровым подразделением международной корпорации автор предлагает 
методический подход к управлению персоналом в сетевом ресторанном 
бизнесе через создание современных систем управления персоналом на базе 
инновативных разработок, опробованных в международной организации 
сетевого ресторанного бизнеса. Ниже автор описывает ключевые зоны, на 
которые должны обратить внимание руководители предприятий сетевого 
питания и специалисты по кадровому менеджменту для ведения успешной 
экономической деятельности: стратегия управления персоналом и 
планирование трудовых ресурсов, привлечение и подбор персонала через 
системное построение бренда работодателя и использование инновативных 
методик подбора, системный подход в области обучения персонала, 
автоматизация кадровых процессов, управление эффективностью 
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предприятия через создание мотивационных программ для персонала на 
основе сбалансированных показателей. Особое внимание автор уделяет роли 
и месту отдела управления персоналом в системе управления предприятием, 
а также предлагает пример оптимальной организационной структуры отдела 
персонала.  
На сегодняшний день с наибольшими вызовами сталкиваются те 
предприятия общественного питания, которые с точки зрения корпоративной 
стратегии приняли решение по развитию, но не адаптировали кадровую 
стратегию под долгосрочные планы. Такие предприятия испытывают 
проблемы с предоставлением качественного сервиса потребителям в первую 
очередь в силу того, что их рестораны оказываются неукомплектованными. 
К ресторану предъявляются особые требования, отличающиеся от 
требований к другим типам предприятий общественного питания: широкий 
ассортимент блюд сложного приготовления; высокий уровень обслуживания 
и организации отдыха гостей.  
Организация управленческой деятельности в части управления 
персоналом на предприятиях гостиничного - ресторанного бизнеса имеет 
свои специфические особенности:  
1. В плане организации управления человеческими ресурсами в 
процессе формирования внутренней системы предприятия (процессы 
внутренней интеграции) можно выделить следующие направления:  
1.1. Выработка корпоративной культуры.  
Процесс формирования корпоративной культуры предприятия 
гостиничного - ресторанного бизнеса основывается на интегрированном 
развитии субкультур сервисного и производственного подразделений. Здесь 
большое значение имеет применение принципов командного менеджмента 
(проектирование ролей в группах). На эти проблемы обращает внимание Е.В. 
Бусыгина [12, с.578]. 
1.2. Организационные формы использования кадров.  
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Для предприятий сферы гостиничного - ресторанного бизнеса типично 
использование нестандартных режимов рабочего времени: работа в ночную 
смену, значительные отклонения от нормы рабочего времени и т.п. Здесь 
возникает необходимость использования гибких форм занятости работников 
для сохранения целостности технологического процесса производства.  
1.3. Методология управления.  
Она заключается в использовании различных методов управления для 
организации деятельности работников производственного и сервисного 
подразделений.  
1.4. Мотивация и стимулирование персонала.  
При выборе политики стимулирования руководство предприятия 
должно учитывать стрессовый характер труда и высокий показатель 
конфликтности, проявляющийся на межличностном уровне.  
2. Процессы внешней адаптации к рыночным условиям раскрываются 
следующим образом:  
2.1. Стратегическое планирование. Возможные сроки перспективного 
планирования в сфере гостиничного - ресторанного бизнеса значительно 
сужаются (на это влияет быстрое развитие данной сферы, большая динамика 
спроса и предложения, постоянное появление новых форм и технологий 
обслуживания клиентов) [33, с.2]. 
2.2. Привлечение кадров.  
Постоянная потребность в подборе дополнительных кадровых ресурсов 
и поиске возможного пути привлечения персонала.  
Необходимость поиска дополнительных источников привлечения 
персонала, направленных на устранение недокомплекта численности 
работников в периоды сезонного повышения спроса на услуги предприятий 
гостиничного - ресторанного бизнеса.  
2.3. Развитие человеческих ресурсов.  
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Необходимость адаптации трудового потенциала предприятия к 
изменениям во вкусах потребителей, в условиях недостатка 
квалифицированного персонала на рынке труда обуславливает организацию 
постоянного развития персонала внутри предприятия (основные методы - 
организация тренингов, стимулирование инновационной деятельности 
работников, формирование системы наставничества). Важнейшей текущей 
задачей в области управления персоналом на предприятиях гостинично-
ресторанного бизнеса является организация начального обучения и 
дальнейшего повышения квалификации персонала. Важно, чтобы система 
обучения и повышения квалификации соответствовала следующим 
требованиям: 
1. Ритмичность учебных процессов, т.е. организация постоянного 
обучения все новых потоков кандидатов и сотрудников, дающая в 
кратчайшие сроки максимально необходимый эффект.  
2. Результативность, выраженная в максимальной направленности 
учебных программ и материалов на практическую деятельность каждого 
сотрудника.  
3. Унификация, т.е. изучение и утверждение на практике единых 
принципов и подходов в работе (на основе комплекса единых стандартов 
поведения и бизнес-процессов).  
4. Корпоративность, т.е. ориентация учебных программ, в том числе и 
на формирование корпоративной культуры, укрепление общих 
корпоративных ценностей, а также закладку начального необходимого 
уровня персональной мотивации каждого сотрудника.  
5. Экономичность, т.е. выбор подходов и инструментов обучения, 
максимально эффективных по соотношению результат / затраты.  
6. Измеримость, т.е. формирование «измеримого» уровня знаний и 
навыков, которые можно оценить как сразу после проведения обучения 
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(итоговые тесты), так и в процессе выполнения рабочих задач (текущий 
контроль, наблюдения, аттестация).  
7. Преемственность, т.е. наличие четкой связи между первым этапом 
обучения (вводный курс) и последующими программами обучения и 
повышения квалификации, используемыми в компании [29, с.68]. 
Службы персонала предприятий гостиничного - ресторанного бизнеса, 
с целью повышения результативности обучения, стремятся, как правило, 
разрабатывать дифференцированные программы обучения персонала.  
Первый блок дифференцированного обучения – это работа с новыми 
сотрудниками, которые приняты в компанию при открытии новых 
предприятий. Следующий блок программы обучения персонала – работа с 
постоянным составом сотрудников, чей стаж в компании приближается к 
полугоду-году, с теми, кто прошел и комплекс базовых тренингов, и после- 
дующую аттестацию.  
Служба персонала может организовывать для сотрудников компании 
обучение как внешнее, так и внутреннее. Внешнее обучение, как правило, 
проводится для руководителей подразделений разного уровня. Внутреннее 
обучение проводится, в основном, для производственного и обслуживающего 
персонала предприятия. В последнее время в рамках отделов персонала стали 
появляться учебные центры для проведения внутренних программ обучения.  
В настоящее время, при проведении программ обучения все шире 
используются современные формы подачи материала и контроля его 
усвоения. Для этих целей используются элементы видеотренингов, 
интерактивные тренинги, удаленные системы тестирования знаний 
персонала.  
Эффективно организованный процесс обучения персонала 
предприятий гостиничного - ресторанного бизнеса способен заложить основу 
для их успешной работы и развития. 
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Суммируя вышесказанное очевидно, что российский рынок 
предприятий быстрого питания продемонстрировал позитивные тенденции и 
имеет позитивные предпосылки для развития (неиспользованный потенциал, 
большая привлекательность для покупателей в современных экономических 
условиях), что делает его интересным для инвесторов. Кадровый 
менеджмент, построенный на системном подходе и на использовании 
инновативных технологий будет иметь критическое влияние на 
экономическую деятельность таких предприятий. Специалистам в 
управлении персоналом и руководителям предприятий общественного 
питания автор рекомендует уделить следующим областям: стратегия 
управления персоналом и планирование трудовых ресурсов, привлечение и 
подбор персонала через системное построение бренда работодателя, 
использование инновативных методик, системному подходу в области 
обучения персонала и автоматизация кадровых процессов.  
В рамках дальнейшего анализа проведем оценку системы управления 
персоналом предприятия ресторанного бизнеса.  
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 2. Анализ системы управления персоналом  (на примере 
ресторана японской еды «Тануки») 
 
2.1.      Общая характеристика предприятия и анализ основных 
показателей деятельности 
 
Самая гостеприимная сеть японских ресторанов «Тануки». Помимо 
вкусного и разнообразного меню, гостям предлагается бесплатная 
круглосуточная доставка суши на дом. Каждый заказ готовится 
индивидуально, непосредственно перед отправкой. А для сохранения 
уникального вкуса нами используется пищевая термоупаковка. 
Сеть «Тануки» включает 63 ресторанов, расположенных по всей 
Москве, Украине и регионам России. Именно поэтому доставка суши и 
роллов на дом работает так оперативно. Кроме того, мы доставляем горячие 
обеды в офис. 
Доставка суши осуществляется круглосуточно - ночью мы работаем в 
том же режиме, что и днем. Заказать суши и роллы стоит недорого, а время 
ожидания составляет всего 90 минут. Дополнить заказ можно настоящим 
Sushiwine, саке или домашним вином из коллекции «Тануки». А достойным 
завершением трапезы станет легкий японский десерт. 
Проанализируем состав персонала в одном из ресторанов «Тануки» 
подразделяется на три основные группы: руководители; специалисты; 
рабочий и обслуживающий персонал.  
К руководителям относятся работники, занимающие должности 
руководителей фирмы  и ее структурных подразделений. В анализируемой 
организации эта группа включает 6 человек - генерального директора, 




Категорию специалистов образуют 9 человек – 1 бухгалтер, менеджеры 
по закупкам и продажам (2 человека), 1 маркетолог, 1 специалист по кадрам, 
организаторы досуга (2 человека), администраторы (2 человека). 
В группу рабочего и обслуживающего персонала входят 16 человек: 
рабочий персонал - работники кухни (6 человек), официанты и 
бармены (6 человек); 
вспомогательный персонал - уборщики (2 человека), 1 хозяйственный 
рабочий, 1 водитель. 
Изменения количественного состава персонала фирмы приведены в 
таблице 1 (на основе штатного расписания ресторана «Танкуки»). 
 
Таблица 1 - Динамика численности и структуры персонала «Тануки» за 










2015 г. к 
2014 г. 
2016 г. к 
2015 г. 
Численность персонала, всего, чел. 26 31 31 119,2 - 
В том числе по категориям: 
- руководители, чел. 6 6 6 - - 
- специалисты, чел. 7 9 9 128,6 - 
- обслуживающий персонал, чел. 13 16 16 123,1 - 
 
Анализируя данные таблицы 1, можно сделать вывод, что изменение в 
кадровом составе руководителей было минимальным, тогда как штат 
специалистов и обслуживающего персонала был немного расширен за счет 
приема в 2014 г. маркетолога, организатора досуга, официанта, бармена и 
работника кухни. 
Качественная характеристика персонала организации по возрасту 






Таблица 2 - Динамика возрастной структуры персонала ресторана 










чел. % чел. % чел. % 2015 г. к 
2014 г. 
2016 г. к 
2015 г. 
20-35 16 61,5 18 58,1 18 58,1 112,5 - 
36-45 8 30,8 10 32,2 10 32,2 125,0 - 
Старше 45 2 7,7 3 9,7 3 9,7 150,0 - 
Итого 26 100 31 100 31 100 119,2 - 
 
Как показал анализ, наибольшую долю в организации образуют 
работники в возрасте от 20 до 35 лет (18 человек, или 58,1% от общей 
численности трудового коллектива). 
Вторая по численности - группа от 36 до 45 лет (10 человек, или 
32,2%).  
В самую малочисленную группу входят всего три человека - рабочий и 
уборщики в возрасте старше 45 лет. 
Гендерная структура персонала ресторана японской еды «Тануки» 
приведена в таблице 3 (на основе штатного расписания ресторана 
«Танкуки»). 
 
Таблица 3 - Динамика структуры персонала ресторана японской еды 










чел. % чел. % чел. % 2015 г. к 
2014 г. 
2016 г. к 
2015 г. 
Мужчины 14 53,9 18 58,1 18 58,1 128,6 - 
Женщины 12 46,1 13 41,9 13 41,9 108,3 - 
Итого 26 100 31 100 31 100 119,2 - 
 
По данным таблицы 3 можно сделать вывод, что среди сотрудников 
ресторана японской еды «Тануки» преобладают мужчины – 18 человек 
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(58,1%) против 13 женщин (41,9%). 
Следующий этап исследования - анализ персонала заведения по 
уровню образования, результаты которого объединены в таблице 4.  
 
Таблица 4 - Динамика персонала ресторана японской еды «Тануки» по 










чел. % чел. % чел. % 2015 г. к 
2014 г. 
2016 г. к 
2015 г. 
Высшее 16 61,5 18 58,1 18 58,1 112,5 - 
Среднее 
специальное 
10 38,5 13 41,9 13 41,9 130,0 - 
Итого 26 100 31 100 31 100 119,2 - 
 
Более половины всего трудового коллектива (61,5% в 2014 г. и 58,1% в 
2015-2016 гг.) получили высшее образование, причем один сотрудник 
находился в процессе обучения, совмещая его с работой в ресторане. 
По сравнению с 2014 г. в 2015 г. специалистов с высшим образованием 
стало на 2 человека больше. Таким образом, уровень образования работников 
постепенно растет. Кроме того, решение сотрудника, получившего высшее 
образование, остаться на предприятии, говорит о его лояльности к 
организации. В связи с увеличением общей численности персонала возросло 
и количество сотрудников со средним специальным образованием (с 10 чел. в 
2014 г. до 13 чел. в 2015-2016 гг.). 
Стаж работы у всех без исключения сотрудников невелик, поскольку 
ресторан японской еды «Тануки»  был открыт относительно недавно.  
Результаты оценки персонала ресторана японской еды «Тануки» по 
этому показателю указаны в таблице 5. 
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Таблица 5 - Динамика персонала ресторана японской еды «Тануки» по 










чел. % чел. % чел. % 2015 г. к 
2014 г. 
2016 г. к 
2015 г. 
до 1 года 8 30,8 14 45,2 11 35,5 175,0 78,6 
от 1 до 2 лет 18 69,2 11 35,5 14 45,2 61,1 127,3 
более 2 лет - - 6 19,3 6 19,3 - - 
Итого 26 100 31 100 31 100 119,2 - 
 
Максимальный стаж, превышающий 2 года, имеет большинство 
руководителей (6 человек, или 19,3% от общей численности персонала). В 
конце 2016 г. в трудовом коллективе превалируют сотрудники, 
проработавшие в организации от 1 года до 2 лет (14 человек, или 45,2%). 
Далее по численности следует категория новичков со стажем менее 1 года 
(11 человек, или 35,5%). 
Из представленной информации становится понятным, что большая 
часть персонала предприятия обладает пока незначительным опытом работы, 
причем ежегодно наблюдается активная для столь малочисленного 
коллектива динамика движения кадров, представленная в таблице 6. 
 
Таблица 6 - Анализ движения персонала ресторана японской еды 
«Тануки»  за период 2014-2016 гг. по категориям, чел. 







2015 г. к 
2014 г. 
2016 г. к 
2015 г. 
1 2 3 4 5 6 
Среднесписочная 
численность персонала, чел. 
26 31 31 119,2 - 
Принято всего, чел., 
в том числе: 
8 14 11 175,0 78,57 
- руководители 1 1 1 - - 
- специалисты 3 5 4 166,7 80,0 
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Продолжение Таблицы 6 
1 2 3 4 5 6 












Уволено всего, чел., 











- руководители 1 1 1 - - 
- специалисты 2 3 4 150,0 133,3 













Как представлено в таблице 6, общее количество принятых на работу 
после прохождения испытательного срока составило 33 человека, уволенных 
по собственному желанию - 26 человек. Всего за три года прием превысил 
выбытие на 5 человек. Следовательно, коллектив растет, однако этого 
недостаточно для активного расширения возможностей компании - 
реализации новых идей, освоения перспективных направлений деятельности 
и т.п. 
Более того, повторим, что для небольшого коллектива текучесть кадров 
слишком высока, о чем свидетельствуют коэффициенты в таблице 7. 
Согласно расчетам к концу 2016 г. число принятых работников 
сократилось, а число выбывших возросло, что повлияло на уменьшение 
коэффициента по приему, сравнявшегося с коэффициентом по выбытию 
(0,35 в 2016 г.).  
Коэффициент постоянства кадров достигал своего максимального 
значения в 2014 г. (0,46), минимального - в 2015 г. (0,26), поскольку 
количество принятых и уволенных работников в 2014 г. было наибольшим, а 
в 2015 г. – наименее активным. В связи с отсутствием дополнительных 






Таблица 7 - Коэффициентный анализ динамики движения кадров на 



















1. Численность персонала, всего, чел. 26 31 31 119,23 - 
в том числе: 
1.1 число принятых за период работников, чел. 8 14 11 175,0 78,57 
1.2 число выбывших за период работников, чел. 6 9 11 150,0 122,22 
1.3 число выбывших за период работников по 












1.4 число работников, проработавших весь 











1.5 число работников на конец отчетного 
периода 
26 31 31 119,23 - 
2. Коэффициент оборота по приему (п. 1.1 / п. 1) 0,31 0,45 0,35 145,16 77,78 












4. Коэффициент текучести (п. 1.3 / п. 1) 0,23 0,29 0,35 126,09 120,69 
5. Коэффициент замещения (п. 1.1 – п. 1.2 / п. 1) 0,077 0,16 - 207,79 - 
6. Коэффициент постоянства кадров (1.4 / 1.5) 0,46 0,26 0,29 56,52 111,54 
 
При этом из года в год происходил рост коэффициента текучести. 
Постоянная смена сотрудников, превысившая в 2016 г. 35% при норме 
текучести, равной 8-10%, мешает работе предприятия, не дает 
сформироваться постоянному коллективу, а, значит, и корпоративному духу, 
что неизменно влечет за собой снижение производственных показателей и 
эффективности работы. 
Излишняя текучесть персонала отрицательно сказывается на 
моральном состоянии оставшихся работников, на их трудовой мотивации. С 
уходом сотрудников разваливаются сложившиеся связи в трудовом 
коллективе, и текучесть, в конце концов, может приобрести лавинообразный 
характер. 
Отметим далее, что формирование эффективной системы менеджмента 
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в современной организации невозможно без учета целого ряда социально-
психологических особенностей членов трудового коллектива. Анализ 
управления персоналом ресторана японской еды «Тануки» свидетельствует о 
том, что его генеральный директор проводит политику, основанную 
преимущественно на принципах административной школы управления, 
среди которых можно выделить четкое функциональное разделение труда, 
передачу команд и распоряжений сверху вниз, единство распорядительства. 
Указанный подход руководство компании считает оправданным в рамках 
линейно-функциональной структуры и в процессе его реализации 
ориентируется на такие мотивы поведения, как осознанная необходимость 
дисциплины труда, чувство долга и т.п. Однако жесткое административное 
давление сегодня справедливо критикуется большинством специалистов в 
области управления. Конечно, другие методы не могут существовать без 
административного воздействия, но решающее значение в данном случае 
имеет оптимальное сочетание организационно-административных, 
экономических и социально-психологических методов управления. 
К серьезным недостаткам кадровой политики ресторана японской еды 
«Тануки» следует отнести отсутствие социально-психологической адаптации 
как одного из важнейших элементов трудовой адаптации новых сотрудников. 
Весь процесс адаптации здесь сводится к представлению «новичка» 
сотрудникам отдела и его ознакомлению с должностными обязанностями. 
Дальнейшее налаживание отношений с коллективом и усвоение 
особенностей организационной и профессиональной деятельности ложится 
на плечи самого работника. Специалист по кадрам в этом случае не 
формирует даже минимальной адаптационной программы.  
Кроме того, на предприятии достаточно часто случаются конфликтные 
ситуации, причем разногласия могут возникать по самым разным 
(профессиональным и личным) причинам, что также говорит о 
недостаточном внимании к личностным особенностям работников при 
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формировании трудового коллектива. 
На наш взгляд, все выявленные в ходе анализа проблемы должны быть 
обязательно учтены в процессе формирования системы управления 
персоналом ресторана японской еды «Тануки». 
 
2.2. Система управления персоналом на предприятии  
 
Как  уже упоминалось в теоретической части настоящего исследования, 
современные реалии рыночной экономики придают особую актуальность 
двум активно развивающимся концепциям обучения персонала - концепции 
самообучающейся организации и концепции непрерывного обучения, 
которые предполагают системный подход к формированию и 
совершенствованию профессиональных компетенций, начиная с момента 
приема нового сотрудника на работу и в течение всей его трудовой 
деятельности на предприятии. В то же время необходимость обеспечения 
качества услуг общепита предполагает чрезвычайно высокие требования к 
профессионализму поваров и других работников кухни, администраторов, 
официантов, барменов, поскольку качество услуги в общепите оценивается 
гостем сразу по двум основным составляющим - качественная пища и 
качественное обслуживание. 
Поэтому руководство ресторана японской еды «Тануки» стремится к 
развитию обучающейся организации, однако в связи с незначительным 
сроком существования фирмы на рынке в ее кадровом менеджменте еще 
сохраняется ряд недостатков, препятствующих успешному решению 
поставленной задачи. Для их обнаружения необходимо проанализировать 
особенности управления персоналом ресторана японской еды «Тануки»  по 
следующим направлениям: 
− оценка соискателей в процессе подбора и найма персонала; 
− оценка (аттестация) работающих сотрудников; 
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− непосредственно система обучения персонала по результатам его 
оценки. 
Важно подчеркнуть, что проблема внедрения концепции обучающейся 
организации в рамках системы непрерывного обучения персонала, к которой 
стремится администрация ресторана японской еды «Тануки»», требует 
повышенного внимания к каждому из указанных выше пунктов, поскольку 
эффективная оценка сотрудников при приеме на работу и в процессе их 
трудовой деятельности является обязательным условием для планирования 
обучения, правильного определения его целей и задач, выбора наиболее 
подходящих направлений и методов. 
Отметим сначала, что отбор кандидатов происходит на основании 
утвержденных генеральным директором ресторана японской еды «Тануки» 
должностных инструкций, в которых перечислены обязанности, права и 
ответственность работников, занимающих ту или иную должность. Однако, 
по нашему мнению, должностные инструкции не могут являться 
исчерпывающим источником данных о содержании должностей и о 
требованиях к занимающим их работникам. Соответственно, одним из 
недостатков системы оценки кадров в рамках процедуры найма является в 
частности отсутствие более объемных документов о требованиях к 
персоналу, например, профессиограмм и входящих в их состав психограмм. 
В ходе отбора кандидаты заполняют базовую анкету, в которой, наряду 
с общими вопросами (ФИО, образование, стаж и т.п.), есть вопросы о 
причинах поиска нового места работы, о возможности уезжать в 
командировки, об уровне владения ПК. Заполнение анкеты позволяет 
сформировать более полную картину о достоинствах и недостатках 
соискателей. 
 В то же время на стадии собеседований обращает на себя внимание 
отсутствие социально-психологических исследований (специализированное 
интервьюирование, анкетирование и т. д.), что может вести к усилению 
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текучести персонала.  
Принятию правильного решения об отборе наиболее перспективных 
работников и дальнейшему формированию эффективной системы обучения 
могло бы способствовать тестирование с целью определения уровня 
профессиональной подготовки кандидатов, а также изучение рекомендации с 
предыдущих мест работы кандидатов, но в ресторане японской еды «Тануки» 
эти два пункта в системе набора, отбора и найма персонала отсутствуют.  
Организация процедуры оценки работающего в компании персонала с 
целью выявления потребности в его обучении также пока не получила своего 
развития. В ресторане японской еды «Тануки»  еще ни разу не проводилась 
аттестация персонала, которая представляет собой производимую в 
установленном порядке юридически оформленную оценку 
профессиональных и деловых качеств работника с целью определения его 
соответствия занимаемой должности, а также последующих перспектив 
развития и использования его трудового потенциала.  
Отсутствие систематизированной оценки работников ресторана 
японской еды «Тануки» препятствует развитию комплексного подхода к 
процессам подготовки, повышения квалификации и переподготовки кадров. 
Процесс организации обучения схематически изображен на рисунке 5, 
но целостной системы подготовки с последовательным планированием 




Рисунок 5 – Действующая в ресторане японской еды «Тануки» система 
обучения персонала  
 
Наиболее распространенным видом обучения  персонала в ресторане 
японской еды «Тануки» является внутрифирменное обучение без отрыва от 
производства на рабочем месте методами профессионального инструктажа, 
наставничества и тренинга.  
Подобным образом организуется, прежде всего, работа с новыми 
сотрудниками в ходе их профессиональной адаптации (об отсутствии 
социально-психологического компонента на данном этапе управления 
персоналом говорилось ранее). 
При этом производственный инструктаж, который в зависимости от 
должности и ситуации может проводиться руководителем подразделения, 
специалистом по кадрам или наставником, предполагает выполнение 
следующей последовательности действий: 
− представление нового сотрудника непосредственному начальству  и 
остальным сотрудникам; 
− ознакомление с распорядком работы коллектива предприятия, 
обсуждение времени  работы, перерывов, отпуска, праздничных дней; 




− рассказ об  истории  и  традициях  предприятия, ознакомление с его 
корпоративным кодексом; 
− объяснение деловой  политики  предприятия  - ее  целей и основных 
параметров; 
− ознакомление (под  роспись) с правилами  пользования  инвентарем, 
ключами, рабочей одеждой и т.д.; 
− ознакомление (под  роспись) с инструкцией по технике безопасности 
и охране труда. 
В рамках наставничества генеральный директор или руководитель 
подразделения совместно со специалистом по кадрам и наставником 
составляют индивидуальные планы-графики введения каждого нового 
работника в должность, рассчитанные на три месяца (испытательный срок). 
План-график оформляется в зависимости от той специальности, по которой 
стажируется работник. В течение этого срока еженедельно идет 
«отслеживание» успехов и неудач работника. Наставник совместно со своим 
непосредственным руководителем и кадровиком выявляют 
профессиональные достоинства и недостатки новичка, в результате чего по 
истечении трех месяцев дают заключение о дальнейших перспективах 
работы с ним. 
Работа с наставником проходит каждую смену, за время смены 
наставник должен: 
− перед началом смены обсудить с подопечным план работы, 
проверить униформу; 
− обсудить общие вопросы, интересующие стажера; 
− обучать во время всей смены путем обсуждения различных ситуаций 
в процессе наблюдения; 




Так, например, за время стажировки бармена, в программу входят 7 
основных смен, которые должны пройти бармен: 
− смена 1. Утренняя смена в баре - с тренером; 
− смена 2. Утренняя смена в баре - с тренером; 
− смена 3. Утренняя смена в баре - с тренером; 
− смена 4. Вечерняя смена в баре - с тренером; 
− смена 5. Вечерняя смена в баре - с тренером; 
− смена 6. Смена на кассе - с тренером; 
− смена 7. Смена на кассе - с тренером. 
В первые 3 смены бармен должен усвоить следующие моменты в 
работе: 
− организация работы в баре - наблюдение и помощь в организации 
работы; 
− подготовку фруктов и смесей (заготовки); 
− обязанности по уборке, поддержание чистоты, наблюдение и 
помощь; 
− наблюдение за работой в баре - помощь при необходимости; 
− тетрадь описания; 
− обязанности при передачи смены в баре; 
− изучение барного оборудования; 
− внешняя привлекательность напитков и соблюдение рецептуры; 
В последующие смены бармен изучает: 
− винную карту ресторана; 
− виды пива; 
− прочие алкогольные напитки (виски, текила, ликеры). 
В заключение бармена обучают работе с кассой по таким пунктам, как: 
− оплата наличными, оплата кредитной картой; 
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− ручное начисление и накопление на карту «карта почетного гостя»; 
− правила пользования дисконтными картами. 
С 2014 г. в качестве обязательного элемента обучения каждого нового 
работника кухни и бармена ресторана японской еды «Тануки» принят 
тренинг «FOOD SAFETY», в ходе которого происходит ознакомление с 
правильной приемкой продуктов, образцами разрешенных термометров, 
температурными нормами хранения продуктов, правилами обращения с 
аллергенами. инструкциями по санитарным нормам, цветной кодировкой и 
предотвращением перекрестного заражения, правилами мойки оборудования. 
маркировкой. 
В 2015 г. указанный тренинг на рабочем месте с привлечением 
преподавателя со стороны прошли все работники кухни и бармены. Начиная 
с 2016 г., в целях экономии обязанность по проведению тренинга на 
безвозмездной основе была возложена на шеф-повара ресторана. 
 
2.3. Оценка эффективности системы управления 
 
Отметим далее, что обучение персонала пока не предполагает 
повышение его квалификации в сфере обслуживания посетителей, хотя 
необходимость этого подтверждается динамикой показателей, приведенных в 
таблице 8. 
Таблица 8 - Количество жалоб посетителей на качество продукции и 




















Жалобы клиентов на качество блюд  39 29 17 74,3 58,6 
Жалобы клиентов на качество обслуживания 
(сервиса)  




Согласно данным таблицы 8, количество жалоб посетителей ресторана 
на качество блюд из года в год снижается (с 39 случаев в 2014 г. до 17 в 2016 
г.), тогда как число жалоб на обслуживание растет: если в 2014 г. было 
зафиксировано 43 таких случая, то в 2016 г. – уже 54. 
Возвращаясь к анализу института наставничества, необходимо указать 
на то, что генеральный директор или начальники отделов, куда приходят 
новые кадры, чаще всего назначают наставников, совершенно не 
заинтересованных в этой работе, которые зачастую соглашаются на эту роль 
исключительно под влиянием административного давления. Их не 
привлекает даже материальное вознаграждение за эту работу. Сложившаяся 
ситуация серьезно снижает эффективность наставничества как метода 
обучения.  
Наряду с указанным недостатком системы наставничества на 
предприятии, процесс обучения новых сотрудников в период адаптации не 
содержит индивидуальных занятий, направленных на выявление причин 
возможной или фактической дезадаптации работников (личностные 
особенности, отсутствие мотивации, наличие конфликтных ситуаций, 
проблемы включения в межличностные отношения в коллективе и т.д.) и их 
коррекцию. 
Обратимся далее к вопросам внешнего обучения работников в учебных 
центрах. С 2014 г. по 2016 г. такое обучение проходили всего 3 сотрудника 
предприятия - генеральный директор, главный бухгалтер и специалист по 
работе с корпоративными клиентами. 
Бюджет расходов на обучение персонала ресторана японской еды 
«Тануки» представлен в таблице 9, согласно которой общая сумма затрат на 
обучение за три года составила 37 500 руб. При этом оценка эффективности 
процесса обучения осуществляется без использования финального 
тестирования и других форм оценки знаний, умений и навыков персонала. 
Единственным способом оценки является текущий мониторинг в форме 
55 
 
наблюдения за деятельностью работников и выполнением с их стороны всех 
производственных заданий.  
 
Таблица 9 – Анализ данных по обучению персонала ресторана 
японской еды «Тануки» за период 2014-2016 гг. 








Пожарная безопасность Лекции 2014 3 500 
Все работники кухни 









Главный бухгалтер Переподготовка в 
области прикладного 
продукта 1С 











Искусство продаж Тренинг с 
использованием 






Итого расходы на обучение персонала 37 500 
 
Однако подобный подход считается слишком примитивным, поскольку 
не позволяет установить объем материала, усвоенного сотрудником 
непосредственно во время посещения обучающих мероприятий. 
Таким образом, в системе управления персоналом и его обучения в 
ресторане японской еды «Тануки»» обнаружены следующие проблемы: 
− отсутствие полного перечня требований к содержанию работы и 
кандидату; 
− отсутствие интереса специалистов отдела кадров к рекомендациям 
кандидатов с предыдущих мест работы;  
− отсутствие в процессе найма тестирования на профпригодность и 
социально-психологического исследования кандидатов; 




− отсутствие системного подхода к деловой оценке персонала; 
− отсутствие целостной системы обучения и планирования карьеры по 
результатам многосторонней оценки профессиональных и личностных 
особенностей работников. 
Коррекция обозначенных проблем позволит обеспечить значительное 
повышение качества персонала, будет способствовать его личностному и 
профессиональному росту персонала, а в результате – увеличению трудового  
потенциала организации в целом. 
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 3. Мероприятия по повышению эффективности управления 
персоналом   
 
3.1. Разработка рекомендаций по повышению эффективности 
управления персоналом на предприятии «Ресторан «Тануки»  
 
Оценка системы управления персоналом позволила выявить 
следующее проблемы в  организации обучения персонала в ресторане 
«Тануки». 
Для реализации идеи «обучающейся организации» и непрерывного 
обучения необходимо максимально полно оценивать уровень 
профессиональный подготовки кандидатов на должность, что будет 
способствовать формированию эффективных программ обучения с самого 
начала карьеры работника в компании. Одновременно предприятие должно 
располагать подробными стандартами, описывающими содержание 
должностей в значительно большем объеме, чем это представлено в 
должностных инструкциях. 
Решению этой проблемы должна способствовать разработка так 
называемых профессиограмм.  
Профессиограмма представляет собой описание психологических, 
производственных, технических, медицинских, гигиенических и других 
особенностей, раскрывающих специфику труда и требований, которые 
предъявляются к человеку.  
Из приведенного определения становится понятным, что современная 
профессиограмма должна включать в себя такой раздел, как психограмма, 
или психологический портрет профессии. 
В качестве примера нами разработана профессиограмма маркетолога, 
поскольку в ходе работы над данным проектом в отделе кадров 




Таким образом, в рамках должностной инструкции и профессиограммы  
была сформирована основа для поиска и последующей оценки кандидата, 
максимально отвечающего четким и документально зафиксированным 
требованиям. 
Заметим далее, что процесс оптимизации собеседований с кандидатами 
должен сопровождаться проверкой рекомендаций с предыдущих мест 
работы, хотя бы в ходе поиска сотрудников на ключевые должности. 
Как уже упоминалось выше, серьезным недостатком, препятствующим 
организации эффективной системы развития и обучения сотрудников 
ресторана «Тануки», является отсутствие специального тестирования 
профессиональной компетенции соискателей, например: 
− претенденты на должность главного бухгалтера могли бы 
выполнять тесты с задачами по бухгалтерскому, управленческому и 
налоговому учету; 
− соискателям на должности в отделе маркетинга могут быть 
предложены задания, связанные с исследованием рынка, продвижением и 
сбытом и т.п.  
Подготовку профессиограмм и кейсов для собеседования 
целесообразно осуществлять в сотрудничестве со специализированными 
кадровыми агентствами. 
Кроме того, в ресторане «Тануки» не применяются методы социально-
психологических исследований (специализированное интервьюирование, 
анкетирование и т. д.), претенденты проходят лишь краткое собеседование, 
которое не всегда может достоверно подтвердить их соответствие той или 
иной должности. Внедрение этапа социально-психологических исследований 
позволит ответственному за найм специалисту по кадрам подбирать 
сотрудников, отвечающих всем требованиям, описанным в психограмме. 
В предыдущей главе была установлена неэффективность организации 
процесса адаптации новых сотрудников, приходящих в компанию, хотя в 
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системе непрерывного обучения данный этап карьеры работника уже 
включается в систему подготовки персонала, что будет показано далее.  
Нами предлагается многоступенчатая Программа адаптации, 
предполагающая последовательную реализацию 4 этапов - адаптационного 
минимума, интеграции, контрольный периода и индивидуальных 
адаптационных мероприятий (Приложение 2). 
Адаптационный минимум представляет собой этап, занимающий 1-ю 
рабочую неделю. Его задачей является оперативное представление 
сотруднику информации, необходимой и достаточной для успешного 
включения в производственный процесс 
Задача второго этапа - интеграции - состоит в обеспечении 
сопровождения сотрудника и проведении мероприятий направленных на 
органичную корпоративную адаптацию.  
На данном этапе рекомендуется провести обучающие семинары 
(вводный курс), целью которых является включение нового сотрудника в 
корпоративную культуру предприятия. К обучению должны быть 
приглашены все сотрудники, принятые на работу за прошедший месяц. 
Организатор обучения - отдел кадров. 
Прохождение адаптационных семинаров должно стать обязательным 
для всех вновь принятых сотрудников предприятия. По окончании 
адаптационного семинара составляется карта обратной связи, на основе 
анкет, заполненных его участниками. Возможно проведение 
психологического тренинга с целью нивелирования негативного эффекта, 
часто возникающего у людей в начальный период их деятельности на новом 
месте работы, в связи с несоответствием реальным ожиданиям. 
Одновременно по отдельному списку должностей руководитель 
подразделения составляет (совместно с сотрудником отдела кадров) план- 
график введения в должность, рассчитанный на три месяца (испытательный 
срок). План-график оформляется индивидуально для каждого работника в 
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зависимости от той специальности, по которой он стажируется. В течение 
этого срока еженедельно идет «отслеживание» успехов и неудач работника. 
Шеф-наставник совместно со специалистом-кадровиком выявляют 
достоинства и недостатки новичка, взаимоотношения в коллективе, и по 
истечении трех месяцев дают заключение о личных и профессиональных 
качествах претендента и дальнейшие перспективы работы с ним. 
Элементы процесса обучения сотрудников в рамках системы   
адаптации представлены в таблице 10. 
 
Таблица 10 - Элементы процесса обучения сотрудников ресторана 





Вид обучения Кто 
проводит 
1 2 3 4 
Вступительное слово 
 








1 час Беседа, показ 
видеоматериалов, 




Руководящие органы фирмы. 
Структура сегодня. Миссия 
(философия) предприятия. 
2 часа Лекция, беседа Специалист 
по кадрам 
Правила поведения на предприятии. 
Кодекс профессионального поведения 
и этики сотрудника предприятия.  
Распорядок дня. 
Социальные программы. 
3 часа Лекция, беседа Специалист 
по кадрам  
Сохранность коммерческой тайны. 
Личная безопасность сотрудника. 








Должностные инструкции и 
профессиограммы. 







Продолжение Таблицы 10 
1 2 3 4 
Делопроизводство на предприятии, 
система распоряжений, сроки их 
исполнения. 
1 час Лекция, беседа Специалист 
по кадрам 
Действующая на предприятии 
система мотивации сотрудников. 
Материальное и моральное 
поощрение, система карьерного 
роста, социальная поддержка. 
1 час Лекция, беседа Бухгалтер 
Специалист 
по кадрам 
Изучение и сдача тестов по 
основным документам, 
регламентирующим работу и 
поведение сотрудников на 
предприятии.  
Итоговое собеседование. 








Третий - контрольный - период предназначен для вынесения 
заключения о результатах корпоративной адаптации и обучения.  
Главные параметры оценки - принятие сотрудником корпоративных 
норм и правил, его интеграция в трудовой коллектив, яркое проявление 
профессиональных компетенций согласно профессиограмме и должностной 
инструкции. В зависимости от результатов испытательного срока и степени 
адаптации «полная адаптация, частичная адаптация, затрудненная 
адаптация» могут быть приняты решения об окончании периода адаптации 
или проведении индивидуальных адаптационных, в том числе и обучающих, 
мероприятий. 
В рамках четвертого этапа - индивидуальной адаптации - обязательно 
должна проводиться диагностика с целью выявления причин дезадаптации и 
неэффективного усвоения информации, полученной на адаптационных 
семинарах. 
По результатам комплексного исследования необходимо создавать 
индивидуальные программы продленной адаптации, включающие в себя: 
− проведение индивидуальных бесед с сотрудником (куратор 
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находится в постоянном контакте с ним); 
− плановые встречи (1 раз в неделю) с сотрудником и его 
непосредственным руководителем; 
− проведение повторных занятий, индивидуального психологического 
консультирования и психологических тренингов. 
Одной из выявленных в ходе анализа проблем является отсутствие 
деловой оценки персонала, позволяющей выявлять потребности в обучении 
работников. 
С точки зрения систематичности (периодичности, регулярности) 
проведения различают следующие виды оценки:  
− основную (плановую, итоговую, очередную) оценку (аттестацию), 
которая проводится в среднем один раз в два года для руководящего состава 
и один раз в 3 - 5 лет для других работников предприятия; 
− промежуточную оценку итогов текущей работы, которая 
проводится непосредственным руководителем в среднем один раз в год; 
− внеплановую оценку по инициативе самого сотрудника или его 
руководителя; 
− специальную оценку по особым обстоятельствам, например, в связи 
с окончанием испытательного срока и т.п. 
Представляется целесообразным формирование в ресторане «Тануки» 
системы оценки персонала, аккумулирующей результаты работы за 
определенные периоды времени, заранее оговоренные и документально 
подтвержденные. Для того чтобы избежать возможных недоразумений, 
рекомендуем включить в трудовой договор с работником пункт об 
обязанности проходить деловую оценку. 
Основу деловой оценки сотрудников должны составлять так 
называемые оценочные листы. Примеры оценочных листов повара и 
официанта приведены в приложении В.  
Важно, чтобы каждый работник, прошедший процедуру оценки, 
63 
 
убедился в максимально эффективном использовании ее результатов, видел 
конкретные изменения, благоприятные и для его организации, и для его 
собственного положения.  
Топ-менеджмент ресторана «Тануки» должен тщательно 
контролировать выполнение всех рекомендаций оценочной комиссии в 
процессе трудовой деятельности сотрудников, что позволит устранить 
формальный подход к данной процедуре. 
При этом процесс планирования и реализации программ обучения по 
результатам оценки персонала должен включать в себя целый ряд этапов. 
Первый этап - определение основных целей обучения в течение 
планового периода. 
Второй этап - выявление потребностей в обучении: 
− анализ результатов собеседования и тестирования при приеме на 
работу новых сотрудников; 
− анализ результатов деятельности новых сотрудников в период 
адаптации; 
− анализ результатов деловой оценки сотрудников; 
− анкетирование и интервьюирование руководителей подразделений и 
сотрудников для оперативного выявления потребностей в обучении больших 
групп специалистов по профессиональной тематике; 
− анализ информации об изменениях во внешней обстановке 
(экономической, правовой и т. п.) и технологий с использованием 
официальных источников, информационно-аналитических изданий, 
материалов конференций и семинаров; 
− анализ ожидаемых кадровых изменений внутри организации в 
рамках выстраивания для работников планов карьеры. 
Третий этап - выбор приоритетных направлений обучения. 
Четвертый этап - оценка численности обучаемых и объема обучения, 
выбор соответствующих форм обучения. 
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Пятый этап - разработка плана оценки обученного персонала. 
В качестве конкретного примера рассмотрим ряд обучающих 
мероприятий - тренингов - в области командообразования. Как было 
установлено в предыдущей главе работы, на анализируемом предприятии 
принята линейно-функциональная структура управления, хотя более 
перспективным вариантом для развития фирмы в высококонкурентной среде 
считается так называемая проектная модель, основополагающим принципом 
которой является двойное подчинение менеджеров и специалистов-
исполнителей, как руководителю постоянного подразделения, так и 
руководителю временной группы или проекта.  
Масштабы применения проектных структур в современных 
зарубежных и отечественных организациях довольно значительны, что 
говорит об их эффективности. Однако успех здесь в значительной мере за-
висит от того, в какой степени участники проектов обладают требуемыми 
профессиональными качествами и способны демонстрировать результат в 
командной работе.  
В классической трактовке профессиональная команда (Cross-Functional 
Team) - это группа, в которую входят сотрудники различных 
функциональных отделов или областей ответственности, часто из различных 
иерархических уровней организации. 
К отличительным особенностям командного метода управления 
необходимо отнести: 
− передачу ответственности и полномочий коллективному субъекту; 
− превалирование групповых способов, выработки и принятия 
решений; 
− контроль работы по результату;  
− развитие индивидуального и коллективного потенциала. 
К наиболее ожидаемым преимуществам команды по сравнению с 
другими формами управления мы можем назвать:  
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− высокое качество вырабатываемых решений;  
− творческий подход к решению задач;  
− решение смежных вопросов в полипрофессиональной среде; 
− гибкость, высокая координация и скорость исполнения задач. 
Создание программы обучения в рамках командобразования требует 
обязательного учета следующих факторов: 
− каждому участнику команды важно прийти к полному осознанию 
цели, поставленной перед данным коллективом; 
− команда живет и действует как единый организм, а ответственность 
за результаты ее работы носит коллективный характер; 
− членам команды должно быть присуще постоянное стремление к 
совершенствованию своей квалификации ради усвоения универсальных 
знаний и навыков; 
− все члены команды обладают равными правами; 
− процесс выполнения заданий обычно сопровождается постоянными 
изменениями в  распределении функций между членами команды; 
− подбор участников команды должен быть основан в первую очередь 
на психологической совместимости партнеров; 
− деятельность команды регулируется коллективно, а ее формальный 
руководитель выполняет функции координации и представления командных 
интересов во внешней сфере. 
Подготовку программы тренинга по командообразованию 
целесообразно начинать с формулирования конкретных целей и задачи, 
например:  
а). Цели тренинга: 
− провести работу по формированию оперативных команд; 
− максимально способствовать сплочению группы; 
− повышать эффективность и работоспособность всех участников 
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тренинга путем предоставления им соответствующих знаний в сочетании с 
практической тренировкой необходимых умений и навыков. 
б). Задачи тренинга: 
− сформировать единое понимание общих целей и задач организации; 
− стимулировать  осознание  взаимозависимости  в  достижении  целей  
и задач компании и удовлетворения личных потребностей сотрудников;  
− устранить барьеры при прохождении информационных потоков, 
уменьшить искажение информации; 
− развить партнерские отношения и научить конструктивному 
взаимодействию в ходе коллективного принятия решений. 
На наш взгляд, решению указанных задач будут способствовать 
тренинговые упражнения, перечисленные в приложении Г. 
Важнейшим условием для создания и развития системы непрерывного 
обучения персонала ресторана «Тануки» является планирование карьеры,  в 
ходе которого, под контролем администрации фирмы, эффективно 
работающие сотрудники будут самостоятельно составлять план личной 
карьеры на определенный период и способы достижения поставленных 
целей.  
Формирование системы управления карьерой сотрудников  ресторана 
должно осуществляться путем комплексной реализации всех мероприятий, о 
которых уже шла речь выше: 
а). Внедрение в программу карьерного роста таких компонентов, как: 
− регулярное информирование трудового коллектива о всех открытых 
вакансиях ресторана «Тануки»; 
− разработка программ адаптации и профессиональной ориентации 
новых сотрудников и работающей в организации молодежи;  
− работа с кадровым резервом, ротация кадров на основе 
систематической деловой оценки персонала; 
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− индивидуальное консультирование по вопросам карьеры; 
− дополнительное профессиональное обучение и повышение 
квалификации, обеспечивающее изменение профессионального статуса 
специалиста. 
б). Постоянное совершенствование системы управления карьерой на 
основе комплексного изучения потребностей и интересов работников. 
Программы кадрового развития должны быть доступными всем 
работникам фирмы, причем изменения в статусе тех или иных сотрудников 
не обязательно должны быть значимыми в должностной иерархии компании, 
это может быть повышение в рамках одной должности, что само по себе 
является признанием заслуг сотрудника и не влечет за собой заметного 
повышения расходов на заработную плату. 
Резюмируя сказанное, можно предположить, что предложенные 
мероприятия помогут обеспечить комплектование штата ресторана «Тануки» 
высококлассными специалистами и будут способствовать повышению 
мотивации труда, а значит, повышению хозяйственно-экономических 
показателей деятельности фирмы. 
 
3.2. Оценка предлагаемых рекомендаций 
 
С учетом выявленных в ходе исследования недостатков в системе 
обучения персонала ресторана «Тануки» можно сформировать примерную 
программу обучения персонала на год. 
Затраты фирмы на реализацию проекта по обучению персонала в 
рамках реализации предложенного выше плана развития представлены в 






Таблица 11 – Расчет первоначальных годовых затрат на реализацию 
проекта по обучению персонала ресторана «Тануки» 
Должность Название 
мероприятия 




















































































































В соответствии с таблицей 11 предполагается организация и 
проведение обучающих мероприятий по таким направлениям, как: 
− стратегическое планирование; 
− маркетинговые исследования как основа формирования 
стратегической программы развития компании; 
− оптимизация работы отдела снабжения; 
− качество обслуживания клиентов; 
− применение социально-психологических методов исследования и 
управления; 
− адаптация, оценка, обучение и мотивация как взаимосвязанные 
элементы системы развития предприятия. 
Первоначальные затраты на внедрение проекта при внешнем обучении 
будут равны 55 000 руб., тогда как приглашение тренеров в компанию 
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Под управлением персоналом понимается целенаправленное 
систематическое развитие работников, ориентированное на достижение 
целей организации путем расширения и углубления имеющейся 
профессиональной компетенции, обучения новым квалификациям, а также 
повышения мотивации и организационных возможностей предприятия 
использовать весь потенциал работника.  
Анализ организации обучения в ресторане «Тануки» позволил 
установить ряд недостатков, а именно: 
− отсутствие полного перечня требований к содержанию работы и 
кандидату (содержательная сторона той или иной должности 
разрабатывается поверхностно - только в виде должностной инструкции.); 
− отсутствие интереса специалистов отдела кадров к рекомендациям 
кандидатов с предыдущих мест работы;  
− отсутствие стадии профессионального тестирования на проверку 
профпригодности и социально-психологического исследования кандидатов; 
− отсутствие комплексных адаптационных программ для новых 
сотрудников; 
− отсутствие системного подхода к деловой оценке персонала; 
− отсутствие системы обучения персонала по результатам 
многосторонней оценки профессиональных и личностных качеств 
работников на различных этапах их карьеры в компании. 
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В качестве рекомендаций по совершенствованию системы обучения 
персонала ресторана «Тануки» было предложено: 
− разработать для каждой должности профессиограмму - описание 
психологических, производственных, технических, медицинских, 
гигиенических и других особенностей, раскрывающих специфику труда и 
требований, которые предъявляются к человеку, претендующему на эту 
должность; 
− на собеседованиях с кандидатами проверять их рекомендации с 
предыдущих мест работы; 
− проводить специальное тестирование профессиональной 
компетенции соискателей, а также социально-психологическое исследование 
их личностных качеств; 
− реализовать в рамках концепции непрерывного обучения 
четырехступенчатую программу адаптации новых сотрудников с 
проведением целого ряда обучающих мероприятий; 
− сформировать и развивать систему деловой оценки персонала с 
использованием оценочных листов; 
− использовать пятиступенчатый алгоритм планирования и 
реализации программ обучения по результатам деловой оценки персонала; 
− реализовать годовую программу обучения, разработанную в рамках 
настоящего исследования. 
Первоначальные затраты на внедрение проекта будут равны 47 900 руб.  
Таким образом, результаты расчетов свидетельствует об 
эффективности разработанных нами рекомендаций. 
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а). Сфера деятельности - коммерция, сфера услуг.  
Тип трудовой деятельности – «Человек – Человек», «Человек – Знак».  
Форма трудовой деятельности – интеллектуальный (умственный) труд.  
Характер работы – преимущественно в помещении.  
Область базовых знаний: 
1 уровень – экономика, социология, психология, реклама и PR; 
2 уровень – математика, статистика, иностранный язык. 
Квалифицированный маркетолог ресторана «Тануки» наряду с 
базовыми знаниями данной сферы деятельности, должен знать 
технологические и экономические характеристики предлагаемой 
предприятием продукции и услуг, правила и нормы охраны труда, основы 
самоменеджмента. 
Профессиональная деятельность маркетолога характеризуется:  
− постоянными контактами с людьми;  
− необходимостью аналитической работы с большими объемами 
информации; 
− повышенной ответственностью;  
− частым дефицитом времени и информации для принятия 
правильного решения.  
Степень нервно-эмоционального напряжения колеблется от средней до 
высокой. 
Медицинские противопоказания: 
− выраженные сердечно-сосудистые заболевания; 
− нервные и психические заболевания. 
б). Содержание профессии:  
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1) изучение маркетинговых возможностей ресторана «Тануки», 
управление разработкой и реализацией маркетинговых исследований и 
программ, в том числе бизнес-плана, стратегических, тактических, 
оперативных планов по реализации товаров и услуг в сфере общественного 
питания и развлечения;  
2) анализ и оценка рыночных условий организации, включающих:  
− оценку и ранжирование факторов маркетинговой среды, тормозящих 
деятельность ресторана «Тануки», их устранение;  
− определение степени риска на рынке, выявление условий 
неопределенности и границ риска;  
− экспертную оценку возможных преимуществ организации в 
деятельности фирмы на рынке.  
3) управление подбором целевых рынков с оценкой:  
− спроса и вероятности освоения рынка;  
− потребности в продукции/услугах на рынке сбыта и формирование 
этих потребностей;  
4) управление разработкой комплексной стратегии маркетинга, 
включающей:  
− оценку уровня цен на работы и услуги предприятий общественного 
питания и развлекательных заведений;  
− управление процессом выведения продукции и услуг ресторана 
«Тануки» на рынок и их продвижение к потребителю;  
− участие в организации и проведении PR- и рекламных акций, а также 
презентаций продвигаемых услуг с последующей оценкой эффективности 
коммуникаций, средств рекламы и использования ресурсов. 
− формирование определенного имиджа ресторана «Тануки»; 
в). Профессионально важные качества (психограмма): 




− логическое мышление; 
− развитые аналитические способности: умение получать и 
обрабатывать нужную информацию, оценивать, сравнивать и усваивать ее; 
− психологическая устойчивость, предполагающая самостоятельность, 
твердость характера, способность управлять собой и принимать решения  в 
самых сложных ситуациях; 
− организаторские способности, в том числе целеустремленность, 
решительность, креативность, умение работать в команде, готовность взять 
на себя ответственность за результаты деятельности отдела, умение найти 
быстрый и экономичный доступ к необходимым внешним источникам 
информации и т.п.; ярко выраженная целеустремленность и умение увлечь за 
собой других; 
− предпринимательское мышление и общественная ответственность, 
позволяющие наблюдать за событиями за пределами своей сферы 
ответственности на фирме или в обществе; учитывать влияние своих 
решений на другие подразделения фирмы, фирму в целом и на общество; 
мыслить и действовать экономически целесообразно;  
− инициативность, способностью видеть перспективы; 
− коммуникативные способности, а именно доброжелательность, 
умение входить в контакт, налаживать взаимоотношения, четко выражать 
свои мысли, вести переговоры, определяя их значение и трудность; 
− умение привлекать коллег к процессу принятия касающихся их 
решений и воспринимать их доводы; заблаговременно распознавать 
конфликтные интересы и конструктивно «обрабатывать» создавшиеся 
конфликты; уравновешивать отношения на деловом и человеческом уровнях 
при возникновении межличностной напряженности; не стремиться получить 
выгоду за чужой счет; устанавливать четкие правила игры и действовать в 
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соответствии с ними; 
− гибкость (умение гибко реагировать на изменения в ситуациях); 
− стремление к порядку, технологичности и нормативности; 
− развитая интуиция; 
− эрудированность, энергичность; 
− стремление к постоянному личностному росту. 
Качества, препятствующие эффективной профессиональной деятельности: 
− неспособность сопоставлять и анализировать факты; 
− нерешительность, неуверенность в себе, излишняя уступчивость или, 
напротив, чрезмерная требовательность, авторитарность, неуважение к 
коллегам; 
− отсутствие интереса к выполняемой работе; 
− низкий уровень развития или отсутствие коммуникативных 
способностей; 
− неорганизованность, недисциплинированность, безынициативность; 
− склонность перекладывать ответственность на других; 
− узость кругозора; 
− неумение управлять собой (вспыльчивость, импульсивность); 









Ответственные лица Мероприятия 
Ступень 1 - в первый рабочий день нового сотрудника 
Обязанности специалиста по 
кадрам 
− встреча нового работника, его кадровое оформление и 
проведение сопутствующих инструктажей;  
− ознакомление сотрудника с методами и стилем 
управления, особенностями организационной культуры и 
т.п.  
− обсуждение первого рабочего дня.  
Обязанности непосредст-
венного руководителя 
− представление новичка коллегам и 
куратору/наставнику.  
− ознакомление с оргструктурой предприятия;  
− обсуждение должностных обязанностей, 
формулирование целей и задач на испытательный срок; 
− разъяснение особенностей системы морального и 
материального стимулирования, а также правил 
применения штрафных санкций.  
− описание порядка выдачи заработной платы, оплаты 
больничных листов и отпусков;  
− обсуждение первого рабочего дня.  
Обязанности куратора / 
наставника 
− ознакомление подопечного с правилами внутреннего 
трудового распорядка;  
− информирование сотрудника о местонахождении 
столовой, туалетов, мест для отдыха, курения, автостоянки 
и т. д.;  
− предоставление данных о традициях отдела или группы, 
в которой сотрудник будет работать;  
− ознакомление с процедурой коммуникаций в рамках 
отдела и организации; 
− обсуждение первого рабочего дня. 
Ступень 2- первая рабочая неделя нового сотрудника 
Обязанности специалиста по 
кадрам 
− ознакомление с основными положениями кадровой 
политики и возможностями карьерного роста;  
− подготовка и проведение социально-психологического 
исследования сотрудника; 
− разработка индивидуальной адаптационной программы. 
Обязанности куратора / 
наставника 
− ознакомление с историей организации, ее миссией и 
стратегическими целями;  
− объяснение принципов функционирования 
административно-хозяйственной системы организации 
(заказ канцтоваров, автотранспорта и т.д.).  
− поэтапное ознакомление с содержанием работы,. 
Обязанности непосредст-
венного руководителя 


















Внешний вид, вкус, запах, консистенция 
блюда 
    
Соблюдение рецептур, выхода и 
технологии приготовления блюд 
    
Умение составлять калькуляционные 
карточки на приготовляемые блюда  
    
Организация работы     
Санитарное состояние рабочего места, 
инвентаря. Соблюдение санитарных 
правил и правил личной гигиены  




1. Максимальная оценка: первого показателя - 8 баллов; второго 
показателя - 7 баллов; третьего показателя - 3 балла; четвертого показателя - 
4 балла; пятого показателя - 3 балла 
2. Общая максимальная оценка работы повара - 100 баллов. 
3. Оценочный лист заполняется каждым членом жюри. На основании 













работы официанта __________ разряда ______________________ 
 
Показатели Оформление и обслуживание стола 
Подготовка столового белья, посуды, 
приборов, накрытие стола 
 
Соответствие тематике  
Техника и быстрота обслуживания  
Составление меню, определение 
количества порций  блюд, расчет 
потребности посуды, приборов, 
заявка на производство, буфет, 
сервисную, бельевую   
 
Соблюдение санитарных правил, 






1. Максимальная оценка: первого показателя - 4 балла; второго  
показателя  - 5 баллов; третьего показателя - 4 балла; четвертого показателя - 
5 баллов; пятого показателя - 3 балла; шестого показателя - 4 балла 
2. Максимальная    оценка    теоретической   части   конкурса 
официантов - 25 баллов. 
3. Общая максимальная оценка работы официанта - 50 баллов. На 



















Комплекс тренингов по командообразованию 
 
Игра-разминка «Имя команды» 
1 2 
Цели -отработка навыков работы в команде, командное взаимодействие;  
-выявление роли участников команды; 
сплочение команды; 
-мотивация участников к совместной работе. 
Время 30 минут 
Инструментарий Флипчарт (магнитно-маркерная доска),   маркеры, листы бумаги, ручки 
Ход игры Тренер дает участникам следующую инструкцию: «Пожалуйста, 1) 
напишите и обсудите три признака, которые характеризуют вашу 
команду (в целом); 2) придумайте название своей команде. Время на 
выполнение - 15 минут». 
Результаты работы пишутся на флипчарте. Лидер команды 
представляет вариант названия и три главных признака, аргументируя 
свой вариант. 
После этого происходит обсуждение признаков всей группой и 
принимается представленный вариант, либо придумывается новое 
название группы и три ее признака. 
Командный тренинг «Групповой коллаж» 
Цель развитие умения координировать совместные действия 
Время 30 минут 
Инструментарий листы бумаги, маркеры, ручки, тематические фотографии и 
иллюстрации 
Ход игры «Групповой коллаж» - коллективное выполнение участниками игры 
творческой композиции по совместно выбранной теме на склеенных 
листах бумаги общей площадью 2-3 кв. м. с использованием всего 
комплекса изобразительных материалов. 
 По итогам работы каждый участник делает презентацию своего 
проекта, раскрывает вложенный в него смысл и делится общими 
впечатлениями от процесса коллективной работы и восприятия ее 
результата. 
Тренинг «Со-творчество» 
Цель развитие умения принимать коллективные решения 
Время 30 минут 
Инструментарий клей, картон и цветная бумага, проволока, 2-3 куска пластилина разных 
цветов, ножницы, 2 воздушных шарика, коробка спичек, 5 трубочек для 
коктейля 
Ход игры Команде необходимо создать плод коллективного творчества. Кроме 
того, нужно дать название полученному предмету - произведению и 





Продолжение Приложения 4 
1 2 
Цель продемонстрировать важность групповой синергии в выполнении 
совместных заданий 
Время  Общее время - 30 минут (подготовка - 5 мин., выполнение задания - 15 
мин., подведение итогов - 10 мин.) 
Инструментарий Бумага, ручки, бланк подведения итогов 
 
